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	Проблемът, свързан с промяната в организацията е основен през последните години в нашето общество. Той се налага преди всичко от прехода към функционираща пазарна икономика и необходимостта от създаването на ефективни организации. Трансформирането на организациите от затворени в отворени социални системи, отразяващи влиянията на средата, е едно от основните предизвикателства пред съвременния мениджмънт. В началото на третото хилядолетие промяната е неизбежна реалност в резултат от глобализацията на световните пазари и от нарастващата конкуренция между фирмите. Всичко това поставя въпроса за конструирането на съвършена организация, която не само може да оцелее в динамична и непредсказуема среда, но и да се развива в дългосрочна перспектива.
	Терминът “съвършена организация” (high performance organization) се използва в работен порядък. Организациите, които адекватно реагират на промените, фокусират своите усилия върху резултата, а не върху перфектността на изпълнение на дейностите и развиват уникални културни нагласи и съпричастност към поставените цели, могат да бъдат наричани по много начини – “високо ефективни”, “перспективни”, “конкурентно-устойчиви” или “целево-адаптивни”​[1]​. Акцентът се поставя върху това как организациите функционират, а не върху факта как се наричат. Философията на съвършенството се базира в постигането на високи резултати чрез балансиране на организационния дизайн (процеси, структура и системи) и реализирането на потенциала на човешкия фактор.
Актуалността на разглежданите въпроси се определя от три основни фактора:
1.	Пазарната стагнация, по-късия жизнен цикъл на предлаганите стоки и услуги, интензивната и динамична конкуренция, обусловени от глобализацията на икономиката и развитието на средствата за информационно общуване, налагат организациите да притежават гъвкави и адаптивни структури и дългосрочни стратегии, за да могат не само да реагират на промените във външната среда, но и да ги предвиждат.
2.	Стратегическият инструментариум за организационна промяна (TQM, реинженеринг и намаляване на обема) се прилага схематично и шаблонно в социалната практика, като не се адаптира към конкретните изисквания на контекста. Това безусловно води до негативни нагласи, съпротивителни сили и отрицателни резултати. Интегрирането на стратегиите за промяна е необходимо условие за постигане на организационно съвършенство, една област, обект на важни научни проучвания.
3.	При съвременните пазарни условия интегрирането на процесите на оценяване и проектиране в един общ модел за организационно съвършенство е нова област на теория и практика, все още неналожена у нас.
	В теорията и социалната практика съществуват различни измерения на организационното съвършенство. Така например, Питърс и Уотърман извеждат шест обективни критерия за оценка – общо нарастване на приходите и ликвидните средства, средно съотношение между пазарна и теоретична стойност, възвращаемост на капиталните вложения. ​[2]​ От своя страна списание “Форчън” възприема по-субективни критерии, като качество на ръководство, качество на продукцията и услугите, нововъведения, финансова стабилност, умения да се привличат и задържат компетентни хора, отговорност пред обществото и околната среда, ефективно използване на корпоративните фондове. ​[3]​ Несъмнено както обективните, така и субективните критерии са средство за идентифициране на съвършените компании, но те не разкриват трансформационните механизми и критичните предпоставки за постигане на устойчиви резултати във времето.
	В разработката съвършенството се разглежда като динамично състояние, което генерира предизвикателства, свързани с реализирането на стратегическите фирмени цели. Фокусът е върху три категории резултати в полза на потребители, служители и акционери. Основни индикатори в тази посока са: лидерство с визия, което осигурява баланс като развива и поддържа организационната култура, овластени работни сили, тотално качество, реинженеринг на процесите, партньорство с доставчици, постоянно подобрение и иновации, удовлетворяване изискванията на потребителите, стратегически съюзи, конкуренция базирана на умения и компетентност. Всички те създават добавена стойност към организационната ефективност.
	В съвременната динамична среда практически е невъзможно да се изолира и усъвършенства един аспект от дейността и да се очаква съществено подобрение на непосредствените резултати. Корпоративният успех е следствие от въздействието на набор от логически свързани фактори, условия и събития. Глобалната промяна изисква прилагането на комплексен подход едновременно на всички организационни нива. В нейния обхват се включват бизнесстратегията, лидерството, философията на управлението и практиките, структурата, ефективността на процесите, културните ценности и нагласи, както и адекватността на информационните системи и обучението. Това налага интервенции както в техническите, така и в социалните измерения на системата.
	Факт е, че голяма част от организациите у нас са в криза или в състояние на колапс, а целево-адаптивните организации са единици и това са предимно фирми функциониращи в съответствие със световните стандарти на управление.
	“Болните” организации са изправени пред две големи групи проблеми, които са взаимосвързани помежду си. Първата група се отнася до адаптацията на организацията към външната среда. Съвършенството предполага организациите да притежават гъвкави и адаптивни структури и дългосрочни стратегии, за да могат не само да реагират на промените във външната среда, но и да ги предвиждат. Втората група проблеми се отнасят до организационния “дизайн” и процесите, които протичат в самата система. Дизайнът е не само структура. Той включва процесите на вземане на решение, компенсаторната система, информацията, разпределението на задачите и сплотеността на индивидите. Дизайнът осигурява вътрешна интеграция и баланс на системата. В зависимост от наложения баланс организацията постига определени резултати.
	Двете групи проблеми са в непрекъснато взаимодействие помежду си, тъй като измененията във външната среда рефлектират върху това, което става в организацията. Така, неуспешната адаптация поражда конфликти, влошава социалния климат и ефективността, тоест причинява затруднения във вътрешната интеграция на системата. Обратно, нарушените вътрешни процеси лимитират потенциала на организацията да се адаптира към средата. 
Съвременните организации се развиват при условия, които са комплексни и динамични. От 500-те най-големи фирми, публикувани в списание “Фортчън” през 1956 год. днес на пазара функционират само 29​[4]​. Съзнателните джойнт-венчъри, агресивни поглъщания и реорганизации прекрояват бизнеса.
Тези промени са израз на по-дълбоки и по-генерални трансформации - драматичният скок в развитите страни от индустриална към информационна икономика. През 2002 год. за пръв път международните  компании инвестират повече пари за компютъризация и комуникации, отколокото за индустриално, минно, селско стопанско и строително оборудване взети заедно. През 1960 год., приблизително половината от работната сила в индустриалните страни е ангажирана с извършването на рутинни дейности, към 2005-та година не повече от 1/8 от работната сила изпълнява традиционни роли​[5]​.
Движещата сила на тези промени са комуникационните и информационни технологии. Новите възможности за генериране и предоставяне на информация променят начина на живот, на работа и мислене. Изискванията се увеличават на всяко ниво, от индивидуалното през транснационалното до глобалното. 
В разработката се разглеждат три стратегии за организационна промяна - управление чрез тотално качество (TQM - Total Quality Management), намаляване на обема (downsizing) и реинженеринг (reengineering) и връзката на всяка една с организационната ефективност. Общото между тези стратегии е, че те се използват от много организации в процеса на постигане на конкурентно предимство, както и при промяна на културата, мисията и външните връзки, в различни сфери на индустрията​[6]​.
Извежда се концептуален модел на организационното съвършенство, в основата на който са процесите на оценяване и проектиране. Анализират се причинно следствените връзки и динамичното взаимодействие на различните елементи. На тази база се изследват технологичните аспекти на организационното оценяване и проектиране. Аргументите, които подчертават стратегическия характер на тези въпроси гравитират около глобализацията, развитието на комуникационните и информационни технологии, по-късия жизнен цикъл на стоките и услугите, както и промените в потребителското търсене. Тези предпоставки пораждат нови изисквания пред съвременните организации. 
1.	Управление чрез Тотално Качество (TQM)
Съвременният индустриален свят се намира в състояние на качествена революция, предизвикана от японците. Този успех, постигнат за по-малко от две десетилетия, става възможен благодарение на въвеждането на философията “точно на време” (Just in Time), съпроводена от непрекъснатия стремеж към промяна и “нулеви дефекти”​[7]​.
В основата на японското съвършенство са обучението и тренировката, взаимозаменяемостта и екипната работа на консултантска основа, както и стремежа към “нулеви дефекти”, все основни компоненти на TQM.
В литературата съществуват много дефиниции за качеството (виж табл. 1)​[8]​. 
Метод______________ТрансцедентенБазиран на продуктаБазиран на консуматораБазиран на производствотоБазиран на стойностиБазиран на системаФилософски	        Дефиниция______________________“Качеството не е нито мисъл нито материя, а нещо трето, независимо от тези две… макар че, Качеството не може да бъде дефинирано, ние знаем какво е” (Пирсиг,1974)“Качеството се отнася до количеството неоценени  свойства, съдържащи се във всяка единица на продукта” (Лефлер,1982)“Качеството е способност за употреба” (Джуран,1989)“Качеството се състои в способността за задоволяване на изискванията на потребителя” (Едуардс,1968)“Качеството означава приспособяване към изискванията на стандарта” (Кросби,1979)“Качество означава най-доброто за определени условия… (а)настоящото използване и (б)продажната цена” (Файгенбаум,1961)“( Качеството е) система от значения за икономическо производство на продукт или услуга, която задоволяваизискванията на клиентите” (ЯпонскияКомитет за Индустриаленстандарт, 1981)“(Качество) означава, че организацион-ната култура е дефинирана от него и поддържа постоянно задоволяване на консуматора чрез интегрирана система от средства, техники и обучение” (Сашкин и Кизер,1993)	              Пример_____________________Вродено превъзходствоНезасегната от времето красотаТрайностЖелани свойстваЗадоволява консуматоритеУдовлетворява нуждитеЗадоволява очакваниятаРентабилностПривързване към спецификациитеСъвършенство на преимлива ценаПозволено превъзходствоИзползване на приемливи качествени процедуриКачествен процесИнтегриран методФилософия на управлениетоСтил на живот
Табл. 1 Основни дефиниции за качество (Източник Cameron and Whetten, 1996)
Това, което ги обединява е възприемането на качеството като съвкупност от характеристиките на даден обект (услуга или продукт), които определят неговата способност (пригодност) да удовлетворява определни и предполагаеми потребности. Гарвин (1988) определя четири “ери” на качествено развитие​[9]​:
1.	Ера на инспекциите, където качеството се свързва с грешките, скрити в даден продукт или услуга, след производството им;
2.	Ера на статистически контрол, където дефектите се намаляват чрез контролиране на самия процес на производство на продуктите;
3.	Ерата на осигуряване на качеството, в която техниките и философиите обхващат тоталния качествен контрол и висшия мениджмънт поема отговорността да осигури качество в цялата организация;
4.	Ерата на стратегическото управление, където качеството се дефинира от гледна точка на клиента и организационната стратегия се централизира около качеството.
Тоталното управление на качеството е обединяване на всички ресурси за постигане на “нулеви дефекти”, при възможно минимални разходи. Под “нулеви дефекти” се разбира непрекъснато удовлетворяване на изискванията на потребителя​[10]​.
TQM е система, разаработена през последните 40 години, в САЩ и  Япония. Системата се основава на допускането, че 90% от проблемите са свързани с процесите, а не с персонала. TQM е система, комбинираща качест-вения контрол и организационния модел, разработена въз основа на планира-нето и непрекъснатото внедряване на промените (подобренията). Тя представ-лява логическа еволюция на целевото управление и стратегическото планиране.
TQM има три основни компонента​[11]​:
1. 	Хошин-планиране (изчерпателно или перспективно планиране)
Целите, които преследва Хошин-планирането са:
*	идентифициране на критичните процеси;
*	идентифициране на целите и задачите, които придвижват организацията напред;
*	избират се няколко решаващи проблема (не повече от четири), които могат да помогнат на организацията да постигне бързо целите си;
*	изграждане на структура за мониторинг на прогреса, свързан с реализирането на перспективата.
Основната цел е да се разработят методите и начините за реализиране на “пробиви”. Пробивите представляват фундаментални качествени подобрения. В този процес на планиране се включват всички нива на организацията.
2. 	Ежедневно управление - най-революционния елемент на Тоталното управление на качеството. Принципът, който се прилага е, че трябва да се ръководи с факти, а не с мнения и да се решават реални проблеми, а не симптоми. Това неминуемо изисква колективните усилия на всеки един от системата, т.е. дълбоко е заложен екипния принцип на работа.
3. 	Многофункционално управление - представлява интегрирането на усилията на отделните екипи и по същество е средство за премахване на бариерите между различните структурни единици в организацията.
Подходът TQM се базира на философията, че качеството следва да бъде проектирано в продукта или процеса и дефектите в тях следва да бъдат предотвратявани на всяка цена. Откриването на дефекти само по себе си е скъп процес. Обикновено се цитира съотношението 1:3:8​[12]​. Ако имаме единица разход за коригиране на грешки по време на началното проектиране, то коригирането на същите грешки по време на детайлното проектиране ще струва три пъти повече, а на етапа на внедряване - осем пъти повече. При софтуерните проекти разходите за коригиране на грешки по време на експлоатацията на продукта, са най-малко 250 пъти по-големи, отколкото във фазата на проектирането​[13]​.













                                


                                                                                    
                                                                                         
                 
Фиг. 1  Връзка между качество и разходи	

От икономически аспект точката, където средните разходи за подобряване на качеството са равни на средните загуби породени от лошо качество, е точката, при  която се постига оптимално съотношение (opt). Ако разходите по установяване и отстраняване на производствените дефекти, надхвърлят разходите по осигуряване и проектиране на качеството на продукта, общите разходи по качеството рязко се увеличават.
Поради тази причина непрекъснатите подобрения на качеството имат икономически смисъл дотогава, докато този стремеж следва тренда на минималните разходи. По смисъла на организационната динамика е известно, че качествените достижения имат тенденцията да реагират с времето. Ако организацията не се движи напред, тя се приплъзва назад.
Традиционните модели предполагат, че това, за което клиента е готов да плати и което го удовлетворява днес не се променя с времето. На практика съвършените организации следват логиката, че достигайки най-високите качествени стандарти, те могат да калкулират допълнителна премия и по този начин “да обучават” клиентите да изискват все по-високо качество. Тези организации, като променят вкусовете на клиентите са в уникална пазарна позиция да задоволяват тези нови потребности, което от своя страна се изразява в по-високи цени и по-голям пазарен дял.

1.1.	Подходи за управление на Тоталното качество в бизнесорганизациите

Разработени са различни тактики за прилагане на TQM подхода, независимо, че той има сравнително кратък период на развитие, по отношение на цялостните процеси. Обобщено за тоталното управление на качеството може да се каже, че то представлява добра управленска практика.
Съществуват различни фундаментални доктрини, които определят философията на тоталното качество. Бизнесорганизациите най-често използват подходите на Едуард Деминг, Джоузеф Джуран, Филип Кросби, Масааки Имаи, Файгенбаум и др​[15]​.
Основната теза на Деминг се основава на предположението, че ако се повиши качеството, автоматически ще се повиши и производителността. Решаваща роля при този подход се предоставя на ръководството от горно ниво, което трябва да разработи надеждни статистически методи за измерване на прогреса. Подходът изисква прилагането на институционална програма за обучение и преподготовка на персонала. Основите на модела са изложени в 14 принципа за постигане на конкурентноспособност чрез качество (1986)​[16]​:
1.	Непрекъснат стремеж към подобряване на продукта (услугата) чрез въвеждане на нови технологии и организация на ресурсите по нов начин.
2.	Нова философия – високото качество е ключа към намаляване на разходите и повишаване на ефективността.
3.	Качеството следва да бъде вградено в процеса. Отговорността за качеството е на всички членове на организацията, независимо от техните функции и отговорности.
4.	По-малък списък на доставчици – Никога доставчиците не трябва да се избират на база разходи. Изборът на субконтрактори следва да се базира на съображения, свързани с качеството.
5.	Проблемите трябва да се отстраняват по възможно най-бързия начин от точката на възникването им.
6.	Обучение на персонала на работното място (on the job).
7.	Ръководителите трябва да бъдат по-скоро треньори, отколкото феодали.
8.	Ефективна обратна връзка. Служителите са първите, които разбират за проблемите в своята конкретна област на действие.
9.	Адекватни комуникации.
10.	Управление без лозунги.
11.	Управление чрез набор от стандарти, съответстващи на конкретната бизнес среда.
12.	Управление чрез цели - свойство, техника за управленска ефектив-ност. Формулират се от 6 до 12 цели, които са основни и приоритетни.
13.	Адекватна програма за обучение и образование на персонала. Обучението трябва да бъде непрекъснат процес от дейността, особено при предприемането на промени по отношение на технологиите.
14.	Всеки в организацията следва да се ангажира към процеса, свързан с подобряване на контрола върху качеството и приобщен към процесите на повишаване на качеството.
Бизнесорганизациите не трябва да игнорират мненията на по-нисшия персонал и ръководството да действа като истина от първа инстанция.
Подходът на Джуран предполага, че слабото планиране, като управленски резултат води до лошо качество​[17]​. Основната теза е, че грешките трябва да се идентифицират и решават в приоритетен ред. За целта той предлага да се използва техника за анализ по метода на Парето. Основният принцип на тази техника е, че 80% от провалите се дължат на 20% от възможните причини​[18]​. Усилията се съсредоточават върху това ограничено множество от причини (vital few), които се анализират и изолират от “тривиалното множество” (trivial many) в приоритетен ред до достигане на желаната степен на ефективност чрез качество. Анализът по метода на Парето ранкира приоритетите и фокусира върху ресурсите, които имат най-голямо въздействие върху резултата (виж фиг. 2)​[19]​.
Джуран (1989) разграничава две измерения на качеството​[20]​. Първото характеризира качеството като свойство на продукта или услугата (т.нар. малко „к”). Тук се включват изисквания като надеждност, срок на експлоатация, удовлетворяване нуждите на потребителите и т.н. Второто измерение се свързва със стратегията, културата и цялостното функциониране на организацията, т.нар. голямо „К”. Терминът TQM Джуран отнася към второто измерение.
Подходът на Кросби има процедурен характер, определен от 14 стъпки​[21]​. Те могат да бъдат обобщени по следния начин:

	управлението трябва да осигури оборот от стандарти, спазването на които води до нулеви дефекти;
	качеството се определя като съответствие на стандарта;
	винаги е по-евтино, проблемът да се реши правилно от първия път.

Подходът на Масааки Имаи се основава на предположението, че 90% от проблемите са свързани с процесите, т.е. със средата, в която работи персонала​[22]​. Той приема, че непрекъснатото подобряване на системите, безусловно води до успешен краен резултат. Това е т.н. “Р-подход” или процесен подход, който се различава от R - подхода (резултативен подход) на Фредерик Тейлър. При R-подхода ръководството изучава предвидените резултати и след това класира производителността на отделните индивиди.















































          

Подхода на Файгенбаум набляга на ангажирането на цялата организация. Той определя тотален контрол на качеството. Целта е да се ангажират всички дейности в организацията за осигуряване на системност на процеса. Той въвежда понятието цена на качеството​[23]​. Според неговите оценки тези разходи са в порядъка от 10 до 40% от годишния оборот на организацията. Смисълът е да се мотивира управленския състав да усъвършенства качеството, като при това да са налице условия за измерване на разходите за качеството и определяне на напредъка.
Липсата на съгласие между “корифеите” на TQM концепцията, предизвиква трудности при нейното прилагане. Логичен е въпроса: Как да се реализира този модел? Всяка една от предлаганите доктрини, цели постигнето на конкурентно предимство на пазара. Качеството има много аспекти, които могат да се групират в две категории:
	Качество на проектирането
	Качество на съответствието
За да се определи разликата между тях се използва следното определение за качество - качествен продукт е този, който задововлява или надхвърля очакванията на потребителите. Следователно, качеството на проектирането е степента до която продукта, процеса или поддръжката задоволяват или надхвърлят изискванията на клиента. Качеството на съответствието е степента, до която продукта или процеса отговарят на зададените планови параметри. Бизнесорганизациите използват интердисциплинарни екипи, членовете на които изучават пазара за определяне на изискуемите характеристики на продукта или системата, като те се степенуват в зависимост от тяхната относителна важност. На тази база те разработват директивите на новия процес или продукт. В практиката съществуват шест възможни подхода за прилагане на TQM стратегията​[24]​.
1. Прилагане на елементи на TQM. Този подход се използва в началото на 1980-те години. В реалната практика се внедряват отделни елементи на системата като кръжоци по качество, статистически контрол и разпределение на качеството.
2. 	Подход на корифеите - използват се принципите на Деминг, Джуран и Кросби за основен измерител при идентифициране на слабостите на фирменото управление, след което се възприема предлаганата от корифеите система.
3. 	Японски модел - съвършените организации, които прилагат този подход, започват с изучаването на японския опит при водещите фирми, след което разработват план, отговарящ на конкретните фирмени условия. Най-доброто средство за проучване и прилагане на опита на лидерите е “бенчмаркинга” - системно проучване на фирмените процеси, процедури и резултати, съпоставянето им с тези на организации, идентифицирани като “най-добри” с цел възприемане и ефективно внедряване на техния опит в собствената практика​[25]​. Бенчмаркингът е неизбежен спътник в работата на съвършените организации, които търсят конкурентноспособност от “световна класа”. Статистиката показва, че над 80% от водещите фирми в САЩ и над 60% от лидерите във Великобритания използват бенчмаркинга като инструмент за ефективен мениджмънт​[26]​. Този подход е използван от Електрическата компания във Флорида. Тя е първата американска фирма, която печели Наградата на Деминг.
4. 	Подход на промишлените фирми - при този подход екип на организацията, желаеща да въведе TQM модела посещава фирма, която прилага TQM. Чрез бенчмаркинг се установяват нейните предимства, адаптира се информацията към собствената среда с цел напасване на системата. Този подход се използва в началото на 1990-те години от повечето съвършени организации, спечелили наградата Болдридж.
5. 	Хошин планиране - този подход е разработен от японската фирма Бриджестон и след това е успешно внедрен в “Хюлет Пакард”. Това е една 10-степенна процедура, включваща успешно планиране, разпределение, изпълнение и ежемесечен мониторинг. Ключовият елемент тук е непрекъснатото внедряване на подобрения, участие на всички нива и координация на усилията, разработване и осъществяване на пробиви, вземане на решения на базата на факти, а не на базата на допускания, разработване на цели и планове, свързани с цялата организация.
6. 	Подход на базата на критериите на Наградата БОЛДРИДЖ. През 1988 год. Министерството на търговията на САЩ създава Националната Награда за Качество Малкълм Болдридж и развива рамка за качество (виж фиг. 3)​[27]​. Тази награда, както и Европейската награда за качество и Японския Приз на Деминг, имат съществен ефект върху организационната практика и усилието за промяна. Организациите в индустриалния свят предприемат промени за подобряване на качеството, отчасти заради отражението на тези награди върху функционирането на бизнеса. Програмата Малкълм Болдридж е ориентирана към едрия, дребния бизнес и сферата на услугите (дават се по две награди всяка година за всяка от категориите), но тя се развива, за да включи също така учебните и здравни заведения.

Всички тези подходи, както и техните деривати могат да действат само ако са обвързани със съответната мотивация. Ангажираността на висшия мениджмънт в тази насока е решаваща за успеха на това начинание. 
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Фиг. 3  Рамка на Националната награда за качество Малкълм Болдридж

1.2. Тотално качество и ефективност
Проучването на “Ernsth and Young’s” на 584 компании в четири индустрии (автомобили, банки, компютри и здравни заведения) в САЩ, Япония, Германия и Канада открива, че повечето от фирмите не постигат желания успех като резултат от внедряването на TQM подхода​[31]​. Изводите, които правят авторите са, че въздействие върху ефективността, независимо от сектора, оказват три TQM практики - методите за управление на процесите, прилагане на стратегическия план и програма за сертифициране на доставчиците.
В своята коментарна рубрика в юнския брой на “Business Week” Джон Бърн характеризира TQM-подхода като „финансов провал” и насочва вниманието на бизнес организациите към реинженеринга, бенчмаркинга, конкурентните игри и анализа на пазарната миграция​[32]​.













Време за изпълнение на поръчки					12.0
Грешки и дефекти						10.3
Време за продукта						5.8
Оборот                                                                                     		 7.2
Разходи за качество						9.0
Показатели за удовлетворението на клиентите:
Общо задоволяване на клиентите					2.5
Оплаквания на клиенти (намаление)				11.6
Задържане на клиенти						1.0





Движение на цените на акциите (ръст)				11,4


Табл. 2 Резултати от проучването на “General Accounting Office” на връзките между качествения процес и желаните резултати

Основният извод от проучването е, че фирмите приложили TQM процеса показват продължително подобрение на индикаторите за съвършенство и достигат средните за индустрията стойности за всяка от четирите категории резултати.
Увеличаването на удовлетворението на потребителите, обикновено измества кривата на търсене нагоре, намалява пазарната цена, увеличава маркетинговите разходи на конкуренцията, намалява разходите за транзакции, текучеството на персонала и подобрява репутацията.
Качеството се асоциира положително и с нееластичното търсене. Организациите се отличават от своите конкуренти най-вече, чрез производството на по-трайни и рентабилни продукти, прибавяйки желани свойства и осигурявайки високо ниво на обслужване на клиентите. Качеството на продукта е фактор на корпоративния финансов успех. То е условие за увеличаване на пазарния дял, продуктивността и намаляване на себестойността.
Високото качество елиминира разходите, свързани със загубени клиенти, индиректна инженерингова поддръжка и брак. Качественият процес се асоциира с по-висока производителност, което от своя страна се отразява в по-голяма фирмена стойност.
	Друго изследване, което разглежда тоталното управление на качеството, като източник на устойчиво конкурентно предимство, е това на Пауъл (Powell, 1995)​[35]​. Изводите, които се налагат са, че характерните практики на TQM, като обучение и подобрение на процесите, системен обмен, анализ и бенчмаркинг, пораждат предимства, само ако са вътрешно присъщи черти на организацията.
В тази насока е и изследването проведено от Камерън и екип, където се изучават връзките между организационната ефективност и фирмената култура, ориентирана към тотално качество​[36]​. То е направено в областта на автомобилната промишленост, електрониката и просветните организации. Този тип култура е особена организационна ориентация към качество – набор от ценности, принципи и дефиниции, свързани с качеството. Тя представлява начин на работа, мислене, персонална съпричастност и начин на живот, споделяна от членовете на организацията.
В основата на изследването е модела за четири култури, ориентирани към качеството, развит през последните десетилетия: (1)статус куо, (2) откриване на грешки, (3) предотвратяване на грешки и (4) постоянно съзидателно качество. Таблица 3 обобщава характеристиките на всяка от тези ориентации към качество​[37]​.

Откриване на грешки
По отношение на продукта
Избягване на грешките
Намаляване на загубите, преработката поправката
Идентифициране на проблемите
Фокус върху резултатите
По отношение на клиентите
Избягване на отегчаването на клиентите
Отговор на жалбите – ефикасно и коректно
Оценка на удовлетворението след факта
Фокус върху нуждите и изискванията
Предотвратяване на грешки
По отношение на продукта
Очаквания за нула дефекти
Предотвратяване на грешките
Съпричастност и отговорност
Фокусиране върху процеса и причините за отклоненията
По отношение на клиентите
Удовлетворяване на клиентите и надхвърляне на очакванията
Елиминиране на проблемите в аванс
Въвличане на клиентите в проектирането
Фокусиране върху предпочитанията
Постоянно съзидателно качество
По отношение на продуктите
Постоянно подобрение и по-високи стандарти
Концентриране върху желаните свойства
Реализиране на пробиви
Фокусиране върху доставчиците, клиентите и процесите

По отношение на клиентите
Очакване за пожизнена лоялност
Предвиждане на очакванията
Създаване на нови предпочитания


Табл. 3 Модел за култура, ориентирана към качество в три стадия (Източник: Камерън, 1995)
Организациите, които развиват адекватна културна нагласа към качеството (например, предотвратяване на грешките и постоянно съзидателно качество) имат по-високи нива на организационна ефективност и постигат бизнессъвършенство по-лесно от други, които не изграждат такава фирмена култура или се намират в стадиите – статус куо и откриване на грешки.
Емпиричните изследвания на връзката между TQM практиката и организационната ефективност недвусмислено доказват позитивното влияние върху фирмените показатели, свързани с финансовото състояние, производство-то, удовлетворението на клиентите и персонала. 
Друг извод, който се налага е, че TQM програмата трябва да се разработва, развива и усъвършенства във всяка една организация съобразно конкретните фирмени специфики. Внедряването на системата за управление на качеството изисква фундаментална промяна на организационната култура и реалистични очаквания по отношение на времевия хоризонт. TQM стратегията не е универсално средство, тя е набор от принципи, които ако се приложат в реалната практика повишават вероятността за вземане на правилни и навременни управленски решения.


2. Намаляване на обема (downsizing)

Втората стратегия за организационна промяна, която води до по-високи нива на ефективност е намаляване на обема. Терминът „свиване” (downsizing) се използва в литературата за различни феномени, като намаляване на персонала, индустриални консолидации, сливания и поглъщания, организационно препроектиране и обединяване на процеси​[38]​.
Въпреки, че в теорията и социалната практика няма консенсус по отношение същността на организационното свиване, се приема, че това са набор от дейности, предприети от висшия мениджмънт с цел проектиране на по-високи нива на организационна ефективност, производителност и конкурентноспособност - или и трите - чрез намаляване на мащаба на организацията. В мениджмънта терминът има много синоними, като компресиране, консолидация, договориране, преструктуриране, рационализиране, преразпределение, балансиране, препроектиране, съкращаване и т.н​[39]​.
Съществуват четири ключови атрибута, които разграничават намаляването на обема от близки концепции​[40]​:
1.	Намаляването на обема е целенасочено ограничаване на набора от дейности за постигане на определени резултати;
2.	Намаляването на обема обикновено води до намаляване на персонала, но то не се ограничава единствено с това;
3.	Намаляването на обема фокусира върху по-високи нива на ефективност на организацията;
4.	Намаляването на обема променя работния процес.
Намаляването на обема (свиването) се използва активно за постигане на конкурентно предимство​[41]​. Предприемането на такова начинание цели промени, наложени от бизнес средата. Това са динамики, противоположни на организационна експанзия. Целите, които се преследват, чрез тази стратегия за промяна са децентрализация, специализация в умерени граници, по-малък граничен обхват. В различните корпорации през 80-те години свиването се практикува под формата на разпродажба на отделни части, с цел увеличаване на ефективността и печалбата.
Парадоксът е, че намаляването на обема е една от най-значимите стратегии за организационна промяна през 90-те години. Причината е, че свиването обикновено води до положителни реакции на фондовите борси, до намаляване на разходите за капиталовложения и увеличаване на конкурентно-способността​[42]​.
Разбира се налице са и някои негативни тенденции, свързани със загубата на работа в резултат на свиване. Кол (1993) идентифицира организационни проблеми следствие на влошените междуличностни отношения, разрушаване на доверието и лоялността на персонала и потребителите, увеличаване на формалността и стандартизацията, неефективни връзки между отделите и нивата, ниска степен на информираност по отношение на промените, срив във фирмената култура​[43]​.
Камерън и екип (1997) изследват негативните ефекти от свиването, като проучват над 200 компании. Непосредствените резултати се свързват с увеличаване на централизацията при вземане на решения, краткосрочно и кризисно мислене, липса на нововъведения, противопоставяне на промяната, намаляване на съпричастността и лоялността на служителите, склонност към риск и консерватизъм при вземането на решения, нарастване на междулич-ностните конфликти, ограничаване на  комуникациите и по-малко споделяне на информация, липса на екипна работа и агресивни (преустройствени) лидери​[44]​.
В редица случаи намаляването на обема увеличава разходите и бюрокрацията, особено когато се извършва чрез съкращения. Изследванията на Козловски​[45]​ показват, че при различни видове организации и типове служители, свиването влияе негативно върху индивидуалните резултати. Основните причини се свързват с липсата на доверие и лоялност към организацията, междуличностни и ролеви конфликти, тяхната двусмисленост, намаляване на положителната обратна връзка, мотивацията, ниския морал и фирмена култура.

В теорията и социалната практика се налага тезата, че отрицателните резултати се дължат на лошо и фрагментарно прилагане на поддържащи интервенции, като обучение, адекватна информационна политика и комуникация​[46]​. Те намаляват стреса, увеличават съпричастността и водят до по-високи нива на производителност при прилагане на стратегиите за организационна промяна. Когато индивидите са информирани и компенсирани от висшия мениджмънт негативните ефекти от свиването се минимизират. Начина на приложение на стратегията е по-важен, от факта, че организацията инициира промяна. Неподдържаното свиване се свързва с ниски нива на ефективност.




Третата стратегия за повишаване на организационната ефективност е реинженеринг. Реинженерингът като стратегия за промяна е развит доста по-късно от Тоталното управление на качеството и свиването. Поради това много по-малко са изследванията за връзката му с организационната ефективност. Фактически, терминът реинженеринг не се използва преди 1990 год. и в общи линии не се среща в научната литература преди 1993 година.
“Препроектирането на бизнес процеса”, една техника подобна на реинженеринга, се дискутира в литературата във връзка с приложенията на информационните технологии. Препроектирането на работния процес и структурирането на дейностите, също аспекти на реинженеринга, се изучават в индустриалния инженеринг от времето на Фредерик Тейлър (1911).
Реинженерингът, прилаган в модерните организации, е до известна степен различен от този в ранните години. Инициаторите на модерното течение, Хамър и Чампи, определят реинженеринга като “фундаментално преосмисляне и радикално препроектиране на бизнес процесите за постигането на драматични подобрения в критичните съвременни измерения на съвършенство-то, като разходи, качество, услуги и бързина на обслужване”.​[48]​
Реинженерингът не е незначителна промяна или малка възможност за избор. Това е дейност, която радикално променя процесите в организацията, които са директно свързани с постигането на определени резултати. Например, реинженерингът се илюстрира от проект на IBM, чрез който времевия диапазон, свързан с получаването на поръчката от клиента до продажбата се редуцира от шест стъпков процес в рамките на седем дни до четири часов процес от две стъпки. Това е илюстрирано и от проект на Форд Мотор, където броя на счетоводителите се намалява от 500 на 125 чрез преструктуриране на начина на работа. Тако Бел препроектира процеса на приготвяне на храна и променя съотношението от 70% кухня на 70% чиста ресторантска част, успоредно с намаляване на разходите и по-бързо обслужване​[49]​.
Реинженерингът често се свързва с приложението на нови информационни технологии в организациите, с цел постигане на конкурентно предимство чрез преструктуриране на бизнес процесите. Реинженерингът обаче не е синоним на автоматизация. Автоматизацията ни осигурява по-ефикасен начин на правене на нещо, реинженеринга фундаментално преосмисля и разгръща процеса.
Реинженерингът не е синоним на преструктурирането. На организационно ниво на анализ, преструктурирането води до промяна на броя на нивата и йерархията на организацията. Традиционно, организационните структури се изграждат или около продукти, или около функции ( а понякога и географски). Реинженерингът фокусира върху работния процес или поток, независимо от нивото на йерархия, функционалната единица или продукта. Обект на интерес при преструктурирането е идентифицирането на различните организационни компоненти, които трябва да се променят, така че да осигурят процеса. 
Реинженерингът често включва препроектиране на работата, но това не е същия феномен, като традиционното работно проектиране, което акцентира върху нивото на усилия, умения и структурата на работа (например, идентифициране на основните задачи или работни измерения, които трябва да са налице, за да се мотивират индивидите). Естествено, проектирането на работата в тази насока води до желаните организационни резултати (например, малко отсъствия и текучество, висока продуктивност). Реинженерингът, за разлика от традиционното работно проектиране, фокусира върху потока или логическата взаимовръзка между задачите, а не върху проектирането на самите задачи (например, кои дейности могат да се изпълняват паралелно и кои последователно).
Макар, че намаляването на обема и реинженеринга понякога се използват като взаимозаменяеми, те са фундаментално различни. Повечето реинженерин-гови проекти имат за цел да идентифицират излишния капацитет или ресурси, които последователно се елиминират при свиването. Това води до съкращаване на персонала, както при примера с Ford, и свиване на организацията. Намаляването на обема изисква организационно препроектиране, а това налага някои реинженрингови действия, но усилията при свиване се насочват основно към редуциране на това, което съществува в организацията, докато при реинженеринга се преконфигурира това, което съществува.
Като цяло, чрез реинженеринга се проектира драматична промяна на организационната траектория. Повечето организации предприемат реинжене-рингови проекти по простата причина, че стратегическите цели (конкурентно предимство) в съвременната динамична среда и непрекъснат натиск за промяна, не могат да се постигнат чрез рутинни действия и статични процеси. По същество, реинженеринга се свързва тясно с приложението на информацион-ните технологии за преоформянето на бавни, неудобни процеси и фокусира върху желаните резултати, а не върху функционалните или единични нужди​[50]​.
В литературата има много малко систематични изследвания върху реинженирнга и почти никакви за връзката му с организационната ефективност. Повечето автори идентифицират различни случаи на прилагане на реинженеринг в организации чрез проекти. Хамър и Чампи (1993)​[51]​, например, проучват успешни реинженерингови действия на различни фирми, като Hallmark, която проектира картички по нов начин. На реинженеринга обикновено се дължат фундаменталните подобрения на различни индикатори на бизнес съвършенството.
Диксън и екип (1994) провеждат едно от малкото изследвания на множество реинженерингови проекти и факторите, свързани с техния успех​[52]​. Те проучват 23 случая на реинженеринг за да определят елементите, свързани с успешните реинженерингови усилия. Стигат до извода, че успешния реинженеринг се характеризира с ясна визия за бъдещето и специфични цели за промяна, с използването на информационни технологии, съпричастност и ангажираност на висшия мениджмънт, ясни контролни точки (milestones) и измервания, обучение на участниците в процеса и работа в екип. Тези автори обаче не оценяват систематично отражението на реинженеринга върху организационната ефективност. Вместо това те подчертават, че всеки един от тези 23 случая е успешен проект, въвеждащ по-добрата практика. Единствената характеристика, различаваща реинженеринга от другите видове усилия за организационна промяна е модификация на организационната посока, т.е. промяна в направлението на целите. Например, гъвкавостта замества намаляването на разходите, усилията необходими да се наложи продукта на пазара се базират на конкурентните характеристики на стоките или услугите, усъвършенстването на процесите е ключова цел. Чрез реинженеринга, набора от организационни приоритети съществено се променя. Този факт обяснява защо успеха му в организациите не може да бъде предсказан с висока степен на точност. Повечето организации притежават огромна инерция – поради причини произтичащи от очакванията на външната среда, нарушаване на статуквото, липса на идеи за нови алтернативи и недоверие сред членовете на организацията. Цялостната промяна на ориентацията на организацията среща силни съпротивителни сили на всички организационни нива. Ето защо броят на абсолютно успешните реинженерингови проекти все още не е толкова голям.
Този извод се налага и проучването на CSC - консултантска фирма, която инициира реинженеринга като процес на промяна​[53]​. На базата на 497 компании в САЩ и 1245 европейски компании, това изследване определя, че 69% от фирмите в САЩ и 75% от европейските сe ангажират с поне един реинженерингов проект. 85% постигат много малко или нищо в своите усилия. Около 50% променят пазарния си дял, но едва 3% реализират тотална промяна в генералните цели. Изводът, който се налага е, че само реинженеринг не е достатъчен за постигането на желаната промяна. Той трябва да се интегрира с други усилия за промяна, определени от общата корпоративна стратегия. Липсата на емпирични резултати оставя без отговор много въпроси по отношение на реинженеринга като стратегия за промяна, чрез която се постигат по-високи нива на организационна ефективност и съвършенство. 
Бизнесорганизациите прилагат три основни стратегии за организационна промяна: TQM, намаляване на обема и реинженеринг. Макроикономическите, социополитическите и външнотърговските приложения на тези три стратегии не са обект на анализ. Например, цели като отражението на корпоративното свиване върху безработицата, връзката между адаптирането на TQM и националната конкурентноспособност и прилагането на реинженеринга за намаляване на вътрешния дефицит са извън обсега на разработката.
Предмет на изследване са различните аспекти на организационното съвършенство, което се постига чрез интегриране на тези три стратегии за организационна промяна. Разбира се, за да се изгради теоретична и емпирична изследователска основа, трябва да се идентифицира какво включват или изключват тези конструкции. За всяка стратегия е направен анализ на връзката й с организа-ционната ефективност. Генералните изводи, които се налагат са:
	Трите стратегии за промяна имат шест общи елемента. Те свързват в едина система TQM, свиването и реинженеринга, като: (а) Инициират трансформационни промени, насочени към вътрешните части на организацията; (б) Изискват изграждането на екипни структури и съпричастност. (в) Фокусират върху подобренията и рационализациите на процеса. (г) И при трите метода съпричастността и ангажираността на висшия мениджмънт са ключови елементи за успеха. (д) На практика изискват адекватни културни нагласи в организацията, които да поддържат продължителното подобрение на качеството, свиването свързано с намаляване на разходите и реинженеринга. (е) В основата на всеки метод е ясната визия за бъдещето; тя е средство за постигане на нови, по-добри и по-ефективни условия, а не начин за излизане от негативни и неудобни ситуации. 
	Трите стратегии за промяна проектират и създават нещо различно. На организационно ниво на анализ, намаляването на обема свива организационните граници (използват се по-малко ресурси), което води до по-високи нива на ефикасност. Реинженерингът усъвършенства организационните процеси, следствие на което се оптимизират резултатите. TQM трансформира организацията в бизнессъвършена (стремеж към нулеви дефекти и удовлетворяване на изискванията на потребителите. Трите стратегии логически еволюират от по-малки мащаби (свиване) към по-интегрирани процеси (реинженеринг) до перфектност (TQM). По аналогичен начин в йерархична прогресия се извършва придвижването от ефикасност (свиване) към ефективност (реинженеринг) до превъзходство (TQM).
	Нито една от трите стратегии няма директна връзка с организационната ефективност, въпреки че при определени условия се постигат положителни резултати. От една страна, се приписват големи успехи, и огромна част от организациите предприемат една от тези три стратегии за промяна. От друга, емпиричните изследвания за индикиране на ефективността са ограничени. Също така, последните проучвания показват, че голяма част от организациите, които прилагат тези три стратегии не постигат желаните резултати. Във всеки индивидуален случай, начина на приложение е по-важен от факта, че се инициира промяна.
	Няма съгласие по отношение на причините свързани с евентуалните неуспехи в социалната практика. Въпреки че, съществуват доказателства за положителна връзка на всяка една от стратегиите с ефективността, се отчитат и много отрицателни ефекти. Освен лошото приложение е възможно да съществуват и други динамики. Без систематични проучвания не могат да се изяснят причините, които водят до влошаването на организационното съвършенство. Въпреки че, принципите и процесите на TQM, свиването и реинженеринга са “добри” управленски практики, повечето от организациите, които предприемат тези усилия за промяна не реализират напълно предварително поставените цели. Липсата на успех се дължи на факта, че всяка от тези стратегии цели глобални организационни промени. Съпротивителни сили като човешките ресурси и инертността в бизнеса оказват влияние на ефективността. В случай на реинженеринг, радикалната промяна на процесите създава дискомфорт и негативни нагласи в персонала, а това безусловно води до отрицателни резултати. При намаляване на обема, страха, недоверието и несигурността са фактори, които ограничават ефективността. Аналогичен е случая с TQM, който изисква промяна на фирмената култура и налагането на нови принципи в управлението. 
	Някои ключови въпроси, като времева рамка, критерии за измерване, стратегия и политика на приложение, свързани с TQM, намаляването на обема и реинженеринга остават неизследвани​[54]​. 

Тези три доста популярни стратегии за организационна промяна се прилагат в реалната практика на високо резултатните компании​[55]​. Тезата на автора е, че поради комплексността и динамиката на средата няма универсална формула за постигане на ефективна организационна промяна. Анализът на емпиричните изследвания (Cameron, Dixon, Powell, Ernsth and Young, Kozlowski) доказват положителното въздействие на организационните стратегии върху ефективността и начина на функциониране на системата, но при условие, че те се адаптират към конкретните изисквания на съответното място и време. Интегрирането на стратегиите за промяна е необходимо условие за постигане на организационно съвършенство, една област, обект на важни научни проучвания.

4. 	Динамика на промените в съвършените организации

Силите на външната среда – конкуренцията, технологичните новости, професионализма, демографските промени – формират процеса на адаптация на организацията. В резултат на това бизнес-системите променят фокуса, целите, преструктурират роли и отговорности, развиват нови форми. Тези управленски усилия се включват в общия термин препроектиране.
Вътрешното късогледство, гарантирано води бизнеса към неговия край в динамична и непостоянна среда. То деформира визията на мениджърския екип по отношение на работния процес и организационното проектиране. Методите на функциониране стават толкова статични, че системата не може да се адаптира и губи конкурентноспособност на пазара​[56]​.
Непрекъснатият стремеж към промени и реализиране на пробиви е условие за постигане на конкурентно предимство. Реинженерингът на процесите води до предлагане на консуматора на продукт с тотално качество и сравнително ниска цена. Качество и цена са индикаторите на ефективния работен процес.
Голямата промяна в съвършените организации е относителна величина, която зависи пряко от нивото на два фактора​[57]​:
	Нагласите и съпричастността на персонала в организацията към промените в поведението, уменията и ценностната система;
	Степента на съпротива и устойчивост срещу организационните промени.
Причините, които създават условия и предизвикват необходимостта от промени в организацията най-общо са вътрешни и външни. Вътрешните причини са свързани с ефективността на производството, организационната структура, квалификацията на персонала, използваните технологии, характера на изпълняваните задачи и т.н. Всяка организация трябва да провежда умерена реорганизация един път годишно, а кардинална – на всеки пет години.
Външните причини са свързани с натиска на средата и силата на нейното влияние върху организацията. Те могат да бъдат от различен характер – икономически, социални, политически, конкурентни, нормативно-правни и др. Една от най-важните външни сили е пазарът и свързаните с него фактори като цена, реклама, начин на обслужване, нови продукти. Мениджмънтът трябва да получава навременна информация за действието на тези фактори и да съобразява с тях фирмената пазарна политика.
По същество външните сили за промяна са извън контрола на ръководството. Те действат на основата на други закономерности, върху които фирмите и социалните организации не могат да влияят. Поради тази причина те са неуправляем фактор, с висока степен на риск и несигурност.
Осъществяването на процесите на промяна в съвършените организации изискват два основни подхода. При първият, промените могат да бъдат планирани предварително. На практика това става чрез разработване и прилагане на програми, които се реализират в определена последователност. Вторият подход е реагиране чрез промени. Прилага се когато организацията е подложена на натиск​[58]​.
Важни сигнали в системата от индикатори за промяна са слаби резултати, лошо финансово състояние, объркано висше ръководство и стандартната ценова информация. Намаляването на печалбата и слабите пазарни позиции са преки индикатори за неконкурентноспособност и потребност от промяна. 
Четири ключови въпроса – два за важността и два за нагласите и съпричастността – определят необходимостта от препроектиране​[59]​:
	Бизнес средата упражнява ли натиск върху организационните резултати?
	Налагат ли се специфични промени в поведението на персонала?
	Организацията притежава ли практически опит?
	Съпричастна ли е критичната организационна маса (например формални и неформални лидери) към промяната?
Отговори “да” на първи и втори въпрос и “не” на трети и четвърти характеризират ситуация за голяма промяна, която изисква набор от действия диаметрално противоположни на традиционните управленски подходи. Планираната промяна включва мониторинг на установените рутинни операции, практики и процеси. Управлението на голямата промяна налага фундаментално препроектиране на работните назначения, дейности и реинжениринг на процесите​[60]​. Това по необходим начин съдържа висока степен на риск и несигурност изисква нови нестандартни методи и схеми на управление.
В ситуации на голяма промяна, усилията трябва да се фокусират върху формирането на нови специфични ценности и правила на поведение. Екипите са средството, чрез което мениджмънта развива подобна култура и съвършенство. 
Голямата промяна по своята същност е непрограмируема. Това налага междуфункционално препроектиране и интеграция на дейностите в организацията. От една страна усилията се насочват към елементите на организационния дизайн, а от друга върху работните взаимодействия, като развитие на нови продукти, логистика, мениджмънт на търговската марка и други, които формират фирмената идентичност.
Изводът, който се налага е, че програмите (които на практика представляват набор от проекти) за промяна съдържат две основни характеристики. Първо, всички предприети инициативи се базират на резултатите от дейността и изискванията на бизнес средата. Новата организационна структура, информация, компенсаторна система и стратегия са средства, които осигуряват балансирано съвършенство. Второ, реализирането на проектните цели изисква промяна в поведението, нагласите и ценностите на всички нива в организацията.
Въпросът, който логично възниква е: защо високо ефективните компании развиват съпротивителни сили и устойчивост към обновяване? Основната причина се свързва с разхода на време и енергия в процеса на проектиране. Това мотивира мениджърският екип с цената на всичко да поддържа статуквото (status quo), независимо, че бизнес ситуацията изисква промени в начина на функциониране. Периодичната стратегическа преоценка на резултатите и анализа на външните предизвикателства, възможности и заплахи са фактори, които преодоляват синдрома на вътрешното късогледство. В противен случай ефектите от проекта за организационно съвършенство са тясно детерминирани във времето.
За да предотвратят последиците от подобно негативно развитие съвършените организации трябва да се съобразяват със следните четири динамики в процеса на функциониране:
Първата е, че резултатно-ориентираните компании трябва да възприемат тезата, че организационното проектиране е итеративен процес, който постоянно определя нуждите на бизнес ситуацията и стратегията като на тази база се коригират организационните елементи така, че да поддържат организационното съвършенство.
Второ, постоянен мониторинг на външните процеси. Вътрешното късогледство е ужасна болест. Подходът Отвън-навътре е концептуална рамка, чрез която критичните външни интерфейсни задачи се институционализират и решават със същата прецизност, както и вътрешните. Усилията се насочват към развиването на ефективна, положителна обратна връзка, която показва дали причината (мисията) и целите отговарят на изискванията на бизнес средата. Мониторингът на външната среда позволява на съвършената организация да изпревари промяната и да я управлява вместо да й се противопоставя. 
Трето, да се базират на организационни принципи, а не на методи. Изследваните в дисертацията принципи са универсално приложими за всяка организация. Теорията на отворените системи, социотехническия анализ, процесите на оценка и проектиране на организацията са опорни точки към които следва да се придържа висшия мениджмънт. Специфичните модели, техники и процедури трябва да се променят според обстоятелствата. Повечето организации, които се противопоставят на обновяването попадат в капана да защитават методологии, вместо да се ръководят от принципи.







*	Прерогативи за вземане на решения
*	Норми и навици
Ако някоя от тях е по-важна от стратегическите принципи, то тя не бива да се пренебрегва. На практика това може да се случи много рядко.
И накрая трябва да се поддържа активен процес на оценка, независимо от моментното състояние на организацията. Диагностицирането трябва да предшества проектирането. Не може да се предприемат промени без оценка на това какво не съответства. Независимо дали се използва модела за организационно съвършенство или някой друг подход, в основата е постоянния мониторинг на бизнес резултатите и ситуацията, като периодично се задават следните въпроси:
*	Как продуктите или услугите се възприемат от клиентите?
*	Удовлетворяват ли се непрекъснато изискванията на потребителите, т.е. налице ли е стремеж към “нулеви дефекти”?
*	Финансовият растеж и печалба отговарят ли на очакванията?
*	Правят ли се непрекъснати подобрения на продуктите/ услугите?
*	Наблюдават ли се по-високи нива на новаторство?
*	Подобрява ли се производителността?
*	Инициират ли се подобрения в работния процес?
*	Чувстват ли се служителите съпричастни към стратегическите фирмени цели?
          Няма организация, която да отговори с “да” на всеки от тези въпроси. Ако отговорът е “не”, е нужно да се зададе въпроса ”защо?”. С него всичко започва отначало.

5. 	Модел за организационно съвършенство

	Проблемите, свързани с адаптацията към външната среда и вътрешната интеграция са общи за всички организации. Те рефлектират директно върху ефективността на системата. Това изисква някои принципни промени в начина на функциониране на организацията. Практиката показва, че ако процесите на оценяване и проектиране бъдат управлявани адекватно,  реално могат да се създадат съвършени организации (High Performance Organization)​[61]​.
          Решението за използване на двата процеса предполага, че е нужна промяна в дейността на организацията. Всеки процес сам по себе си е намеса и изисква време, енергия и внимание от няколко субекта. В зависимост от избраната цел се определя и методологията - дали стратегията ще коригира известни недостатъци или само ще поддържа подобренията. С други думи, нито оценяването, нито проектирането са нещо, което може да се вземе наготово и да се приложи механично. Те са инструменти, които трябва да се използват като част от цялостната стратегия за промяна. 
          Съществуват много начини и модели за оценяване и проектиране. Първи изследвания в тази посока прави Майк Кроутър (1988) в своите научни публикации.​[62]​ Холгър Круг и Кен Ричърдсън въвеждат съществени уточнения в модела за организационно съвършенство, като идентифицират и изследват връзките, които съществуват в елементите на организационния дизайн (процеси, структура, системи).​[63]​ 
	В предложения модел за организационно съвършенство се обосновава необходимостта от включването на още една променлива, свързана с организационната култура. Организационното проектиране води до принципни промени в културните нагласи. Това налага внимателна оценка на причинно-следствените отношения между културата и елементите на организационния дизайн. По-конкретно се изследва как културата влияе на мислите и чувствата на индивидите в организацията и на тази база се идентифицират културни лостове, които могат да се използват за постигане на високи резултати, чрез планирани промени.
Моделът включва пет ключови променливи, които влияят върху дейността на организацията (виж фиг. 4). Той е особено полезен, когато висшия мениджмънт диагностицира организационните резултати и търси практични начини да промени текущото състояние (status quo)​[64]​. Фиг. 4 илюстрира дейността на организацията, която е повлияна от това колко добре петте критични фактора са балансирани един с друг. Моделът изследва причинно-следствените връзки, които водят до реализирането на бизнес резултати. Кои са факторите в този организационен модел на действие?















Фиг. 4 Кратка характеристика на организационния модел на действие

1.	Очакван брой резултати.
2.	Корпоративни очаквания, като бюджети, модели на нарастване, норми на възвръщаемост, развитие на технологии и хора и т.н.
3.	Социални, политико-правни очаквания от средата.
4.	Конкурентен натиск, като продуктови иновации, ценова конкуренция, и недостиг на ресурси.
5.	Очаквания от персонала като сигурност на работното място, издигане в йерархията, участие на определено ниво и заплати.
          Бизнес ситуацията включва днешните нужди и натиск на средата, както и тези, които могат да имат силно влияние върху организацията в бъдеще.
          Вторият фактор е Бизнес стратегията или причината за съществуването на организацията. Стратегията в този контекст e пряко следствие от предназначението на организацията, целите, и основните ценности и предположения. Всички тези елементи определят кое е важно за системата, т.е. кои са критичните задачи и върху какво членове на организацията да фокусират своите усилия в процеса на изпълнение на ежедневните си дейности.
          Третият фактор е елементи на дизайна. Тук се включват инструментите на организацията, като задачи, технология, структура, възнаграждения, хора, информационни системи, процедури за вземане на решения, чрез които се реализира бизнес стратегията. Тези инструменти осигуряват адекватна структура за постигане на целите и определят модела на поведение. Двата критични фактора са: как са организирани хората при извършване на своята работата, и как си взаимодействат.
          Културата на организацията е четвъртият фактор. Съществуват много дефиниции за културата в научната литература. Това се дължи на нейната особено сложна природа. Културата е до голяма степен като въздуха, тя е навсякъде около нас и докосва всичко свързано с организацията. Тя е и причина, и следствие за организационно поведение. Колкото повече се научава за организацията, толкова повече елементи на културата се идентифицират. Съществуват поведения, ценности, предположения, церемонии, ритуали и убеждения. Всички те са елементи на културата. За съжаление, най-обширните дефиниции на културата са и най-трудни за разбиране и неудобни за мениджъра. Те карат много от тях да свиват рамене при перспективата изобщо да разберат  или управляват  културата.
За да се избегне това затруднение може да се даде по-ограничена, но прагматична дефиниция на културата в контекста на организационния модел на действие. В този смисъл културата може да се формулира като възможни за наблюдение работни навици и практики, които обясняват как всъщност функционира организацията. Начинът, по който системата работи в действителност е силата, която създава резултати. Разгледана по този начин, културата не е някакъв мистичен феномен, който няма връзка с ефективността. Напротив, тя е критичен фактор за дейността на организацията – и нещо, което всеки мениджър трябва да разбере. Съществува “скрита” страна на културата (основни ценности и предположения) която се включва  в Бизнес Стратегията, защото ценностите и предположенията са сили, които причиняват и оформят много от динамиките на системата​[65]​.
Съществуват два елемента, считани от повечето теоретици за основни компоненти на културата - (1) поведението и модела на управление, които подлежат на мониторинг, и (2) основните ценности и предположения (скрити страни на културата), които в известна степен определят поведението на човешкия фактор и активността в процеса на работа​[66]​. Със сигурност не може да се разбере абсолютно всичко за културата, но може да се определят съществените навици и ценности. Тези два елемента имат най-критично влияние върху резултатите.
Накрая, действителните бизнес резултати, или продукти, постигнати от системата представляват последния фактор. Тези резултати отговарят на същите елементи, характерни за бизнес ситуацията. 
Това са ключовите фактори, които засягат дейността. От изключително значение е да се изследват причинно-следствените връзки, съществуващи между тези фактори​[67]​. 
Първо, връзката “бизнес ситуация - бизнес стратегия”. Тя е доказателство до колко организацията разбира силите на средата. Една организация, която пренебрегва средата, в която съществува може да се характеризира чрез няколко критични “бели полета” в нейната бизнес стратегия. Новите тенденции или очаквания могат да бъдат пренебрегнати. И обратно, организация, която силно осъзнава своята зависимост от средата за оцеляването и растежа си, ще направи всичко необходимо за разработване на стратегия и политика, адекватни на очакванията на средата. Тя също така ще бъде способна да приспособява тези стратегии и политики по подходящ начин към промените. По този начин стратегиите винаги ще бъдат един актуален “договор” със средата, който ще гарантира оцеляването на организацията.
Връзката “бизнес стратегия – елементи на дизайна” разкрива някои критични въпроси, свързани с начина на функциониране на системата. Културните ценностите и предположения провокират определена активност на човешкия фактор в системата. Те също така оформят приоритети и поведения, както и стратегии, които в много случаи имат повече влияние, отколкото формалните. В процеса на обсъждане как да приложат избраната бизнес стратегия, мениджърите вземат решения, базирани на техните цели и ценности, за неща като:

	Задачи, които хората изпълняват.
	Структурите, в които работят.
	Как се възнаграждава персонала?
	Как се вземат решенията?
	Как се разпределя информацията?
	Основни способности (умения) и мотивация на човешкия фактор.


















Фиг. 5 Многостранни връзки между елементите на организационния дизайн

Тези връзки, които определят същността на организацията, твърде често се пренебрегват от мениджърите.
Отношението “елементи на дизайна – култура” е друга причинно-следствена връзка. Изборът на дизайн има склонност да подсилва модела на поведение. По този начин, той има огромно влияние върху организационната култура. Вземането на решения на най-ниските възможни нива създава културни модели, много по-различни от системите, в които всички решения се вземат на върха. Верижната реакция “елементи на дизайна – култура” е процес, който в действителност балансира очакванията на индивидите с изискванията на задачите и насочва груповите усилия за постигане на резултати. 
Връзката “култура - бизнес резултати” свързва поведението и активността в организацията с постигнатите резултати. Те са следствие от това, което хората в една организация правят – усилия, навици, норми, стандарти и обичаи. Всички те са елементи на културата.
Последната връзка е “бизнес резултати – бизнес ситуация”. Тази връзка измерва цялостната дейност на организацията. Тя ни показва колко добре е изпълнен принципния договор между организацията и средата. Всички други взаимоотношения само подсилват тази връзка.
Истинската полза от организационния модел на действие се състои не само в това, че той идентифицира ключовите променливи, които влияят върху функционирането на организацията, но също така показва жизненоважните стъпки, които мениджмънта трябва да следва в процеса на организационно оценяване и проектиране. Моделът е база за анализ на ключовите стъпки при тези два процеса​[68]​.

5.1. Процес на оценяване

Организационната диагноза е “моментна снимка” на ефективността на системата. Тя определя избора на интервенции, съответно дълбочината и характера на промяната. Оценяването на текущото състояние е първия компонент от процеса на създаване на съвършена организация. Чрез анализа и синтеза на събраната информация се идентифицират движещите механизми, като множеството променливи се свързват с организационните резултати и се установяват причинно-следствените зависимости. На тази база се формулират хипотези за стратегическото положение на системата във външната среда и се разработва план на действие. 
	Истинското изкуство на всяка оценка се свежда до умението да се разграничат критичните от второстепенните въпроси. Усилията се фокусират върху организационните лостове, които водят до положителна промяна в ефективността на системата. Идентифицирането на движещите механизми в процеса на оценяване се свързва с внимателния мониторинг на моделите на поведение и управление, които директно влияят върху резултатите. Това налага да се изследва организационната култура, която намира конкретен израз във възприетите практики. Следствие на анализа на елементите на дизайна (процеси, структура, системи) и областите на приложение на бизнес стратегиите се идентифицират зоните, които са естествени бариери в организационното развитие. 
Процесът на оценяване изследва причинно-следствени връзки по посока на часовниковата стрелка.
Стъпките за “диагностициране” на състоянието на организацията могат да бъдат сведени до следните:
1.	Сравняване на текущите бизнес резултати с бъдеща ситуация, в която е вероятно организацията да попадне. На тази база се идентифицират ключовите проблемни области, които се нуждаят от подобрение. Тази стъпка в модела е инструмент, чрез който се запълва прозореца или целевия обхват на планирането​[69]​.
2.	Изследване на организационната култура и определяне на причините и факторите, които водят до дисбаланс във функционирането на организацията. В контекста на организационния модел културата се дефинира, като възможни за наблюдение работни навици и практики, детерминирани от основните ценности и предположения на ключовите лидери в системата. В този смисъл тя е причина и следствие за организационно поведение и се идентифицира като критичен фактор, който рефлектира върху бизнес резултатите.
3.	Анализиране на елементите на дизайна (проекта) и връзката им с организационната култура. В дисертационния труд се налага тезата, че елементите на организационния дизайн (процеси, структура, системи) формират модела на поведение, като установяват известни структурни и процедурни норми, които въздействат върху организационната култура.
4.	Идентифициране на действителната стратегия с цел разбиране на причините и факторите, които влияят върху избора на специфичен дизайн. Организационният дизайн е пряко следствие от стратегичес-кия избор, който се базира на основните ценности и предположения на лидерите в системата. Това налага в процеса на оценяване да се дефинира реалната бизнес стратегия. Това се постига чрез анализ на задачите, изпълнявани във формалната организационна структура.
5.	Сравняване на действителната организационна стратегия с изискванията на бизнес ситуацията. Основната цел при тази стъпка е да се изследва степента на адекватност на реалната бизнес стратегия към конкретната бизнес ситуация. При наличие на зони на несъвместимост се инициират промени в стратегическите фирмени цели в съответствие с изискванията на външната среда. В противен случай се лимитира потенциала на организацията.


5.2. Процес на проектиране

Вторият компонент, свързан с изграждането на съвършена организация, който непосредствено следва диагностицирането е проектирането. То се разглежда като процес, чрез който мениджмънта балансира организационните ресурси за постигане на желаната промяна.
В процеса на проектиране организационния модел се изпълнява в обратен ред. Конкретните стъпки могат да бъдат резюмирани както следва:
1.	Дефиниране на бизнес стратегия, в съответствие с реалната бизнес ситуация. Първата стъпка при организационното проектиране е обвързването на процеса със стратегическото планиране. Това позволява да се направи стратегически избор на целите, които се разполагат във времето по степен на важност. Особено място в случая има предвиждането на промените в потенциала и външната среда​[70]​.
2.	Фундаментални промени в елементите на дизайна в съответствие с новата стратегия. Реализирането на стратегическите цели налага препроектиране на елементите на организационния дизайн. В съответствие с новата насока възникват специфични тактически задачи, необходими за практическата реализация на бизнес стратегията. Друг съществен момент е инициирането на промени в структурно отношение. Това са критичните точки при приспособяването на елементите на дизайна към стратегията.
3.	Идентифициране на положителните и отрицателните влияния на новата проектна конфигурация (дизайн) върху културата на органи-зацията. Структурните и технологичните промени водят до измене-ние във поведението на човешкия фактор и модела на управление. Това налага внимателен анализ на причинно-следствените отношения между културата и елементите на организационния дизайн.
4.	Предвиждане на бизнес резултатите, генерирани от новата култура.
          
Стъпки 3 и 4 имат вероятностен характер, но на тази база мениджмънта прави прогнози относно бъдещото организационно развитие. След внедряването на новия “дизайн”, реалните резултати се сравняват с очакваните и на практика процеса на оценяване се инициира наново.


5.3. Концептуална рамка на организационното съвършенство
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Фиг. 6 Модел за организационно съвършенство

Във връзка с предложения модел за организационно съвършенство могат да се направят следните обобщения:
	Първо, конкурентното предимство в организационното развитие е пряко следствие от способността да се инициират и въвеждат трайни промени. Това налага пред мениджмънта две предизвикателства:
	Промяна в основните ценности и предположения (организационна култура) в съответствие с бизнес ситуацията.
	Проектиране на елементите на организационния дизайн (структурни промени) в съответствие с желаната стратегия.
Второ, процесите на оценяване и проектиране по нов начин създават и поддържат организационно съвършенство. Те не само осигуряват рационален анализ на структурната интеграция, но и развиват съпричастност към стратегическите фирмени цели.
Трето, истинското изкуство при оценяването на ефективността и проектирането е в способността да се идентифицират критичните въпроси и усилията да се фокусират върху всички нива на системата (организация – екип - индивид), а не върху изолирани фактори. Трансформирането на организациите от хаотични в съвършени изисква прилагането на комплексен подход и целенасочени действия при управление на промяната, а не фрагментарни усилия в тесен контекст.
	Четвърто, целево-адаптивните организации осъществяват непрекъснат мониторинг на външните и вътрешни процеси като итеративно прилагат процесите на оценяване и проектиране.




Проектирането на съвършени организации, чрез конструктивни промени е нова все още недостатъчно изследвана област в теорията и социалната практика. Разкриването на вътрешно присъщите й закономерности се обуславя от необходимостта организациите да подобряват своята ефективност и едновременно с това да преодоляват недостатъците на вътрешното късогледство. Инициирането и въвеждането на планирани промени е начина, по който се постигат високи резултати. В този смисъл принципите и техниките за организационно проектиране се възприемат като превантивно средство, а не като крайна цел. Те обаче не гарантират автоматично организационно съвършенство. То трябва да се разглежда като процес, който подлежи на непрекъснато обновяване, в контекста на динамично променящата се външна среда. В материала се формулират четири изисквания за организациите, търсещи промяна:
	Организационното проектиране е непрекъснат процес.
	Постоянен мониторинг на външните процеси и на тази база формулиране на организационните приоритети.
	Съобразяването с принципи, а не с формални методи и процедури при определяне на необходимостта от промяна.
	Периодични оценки на резултатите в съответствие с бизнес ситуацията, дори на пръв поглед това да не е необходимо.
Съобразяването с тези изисквания е важно условие за мениджърите да видят света в неговите реални измерения. С други думи, тези стъпки са начина да се поддържа адекватна визия по отношение на бизнес средата. 
Направеният анализ ясно показва основните тенденции в развитието на съвременните организации. В обобщен вид изводите и предложенията, свързани с организационното съвършенство могат да бъдат сведени до следните основни насоки: 
1.	Динамичните икономически, технологични, социални и демографски промени във външната среда формират процеса на адаптация на организациите. Това налага преоценка на редица, смятани за безспорни досега схеми на управление и генериране на нови отправни точки и организационни решения. Като резултат от това организациите трябва да променят фокуса, целите, да прегрупират роли и отговорности и да развиват нови форми чрез проектиране и препроектиране. При тези условия акцентът се поставя върху необходимостта от работа в екип на консултантска основа и управление на промените чрез проекти, като базови фактори за организационно съвършенство.
2.	Системният подход е теоретична база при формулирането на фундаменталните принципи и техники за организационно съвършенство. Подходът за осигуряване на ефективност, чрез управление на рутинните операции в една статична организационна структура (бюрократичния модел), не е в състояние да отговори на изискванията на съвременната динамична среда и непрекъснат натиск за промяна. Това по естествен начин налага трансформирането на организациите в отворени системи, които да поддържат адекватен  баланс със средата.
3.	Интегрирането на стратегиите за организационна промяна е необходимо условие за постигане на организационно съвършенство. Няма организация, целево-адаптивна или друга, която да не подлежи на промяна. Днес организационната промяна е всепроникващ процес. В социалната практика съществува широк диапазон от стратегии за организационна промяна. Считаме обаче, че прилагането и интегрирането на тоталното управление на качеството, свиването и реинженерига е предпоставка за постигане на организационно съвършенство. 
4.	Реална съпричастност към културните промени. В определена степен, при липса на адекватна култура всички големи стратегии дегенерират във всекидневната работа. Идентифицирането на културни лостове и социални механизми е основно предизвикателство пред съвременния мениджмънт. Организационната култура като съвкупност от ценности и норми е значително по-консервативна и по-трудно подлежи на промяна в сравнение със стратегията и структурата. Въпреки че съществува тенденция на настоящия етап у нас да се отдава доминиращо значение на преструктурирането и на стратегическото планиране, промяната и подобряването на фирмената култура е основна цел в процеса на организационно развитие. Управлението на културните промени е това, което превръща теорията в реалност.
5.	Интегрирането на процесите на оценяване и проектиране в един общ модел е концептуална рамка на организационното съвършенство. Двата процеса са абсолютно задължителни при управлението на всяка една система. Организационната оценка е “моментна снимка” на ефективността на системата. Тя определя избора на интервенции и съответно дълбочината и характера на промяната. Проектирането е процеса, при който мениджмънта балансира организационните ресурси за постигане на желаната промяна. В този смисъл, проектирането представлява програмирана последователност от интервенции на различни равнища, съобразени с изискванията на бизнес средата. Моделът за организационно съвършенство разглежда организацията като система от причинно-следствени връзки, въвличащи множество елементи (ресурси), необходими за постигането на високи резултати. Той се възприема като превантивно средство, което гарантира жизнеспособността на организацията. 
6.	Организационното съвършенството е динамично състояние (а не крайна цел), което генерира предизвикателства свързани с постигането на високи икономически резултати, чрез балансиране на елементите на организационния дизайн (процеси, структура, системи) и реализиране на потенциала на човешкия фактор. То трябва да се разглежда като процес, който подлежи на непрекъснато обновяване в контекста на динамично променящата се външна среда. В противен случай организациите могат много лесно да се плъзнат назад, поради вътрешно късогледство. Развиването на способности за обновяване е необходимо условие за организационно съвършенство в бъдеще.
7.	Проектирането на съвършени организациите изисква прилагането на комплексен подход и целенасочени действия при управление на промяната, а не фрагментарни усилия в тесен контекст. Установяването на съответствие между стратегия, структура и култура е основно средство за осъществяване на промяната и постигане на организационно съвършенство.
Съвременните организации функционират като взимат под внимание тези реалности. Така те развиват уникалната способност да управляват вътрешните трансформационни процеси, едновременно с предприемането на новаторски проекти с висока степен на риск и несигурност. Това създава работен климат, който засилва чувството за собствена значимост на индивида. Практически това е скритата страна на съвършенството – способността да се постигат целите с ограничени ресурси. 
Мениджмънта трябва да обърне особено внимание на подхода за въвеждане на планираната промяна в българските социокултурни условия. Естествено, организационното проектиране съвсем не е панацея за всички проблеми, но то със сигурност е инструмент за управление на промяната. 




В разработката се разглеждат три стратегии за организационна промяна - управление чрез тотално качество (TQM - Total Quality Management), намаляване на обема (downsizing) и реинженеринг (reengineering) и връзката на всяка една с организационната ефективност. Общото между тези стратегии е, че те се използват от съвременните организации в процеса на постигане на конкурентно предимство, както и при промяна на културата, мисията и външните връзки, в различни сфери на индустрията. Днес организационната промяна е всепроникващ процес. Интегрирането на стратегиите за организационна промяна е необходимо условие за постигане на организационно съвършенство.
Извеждат се аргументи, които подчертават стратегическия характер на анализираните въпроси в процеса на проектиране на съвършени организации. Те гравитират около глобализацията, развитието на комуникационните и информационни технологии, по-късия жизнен цикъл на стоките и услугите, както и промените в потребителското търсене. Тези предпоставки пораждат нови изисквания пред съвременните организации.
	Анализира се конкретен модел за организационно съвършенство, който се предлага като концептуална рамка в процесите на оценяване и проектиране. Обосновава се необходимостта от включването в модела на още една променлива, свързана с организационната култура. Тезата на автора е, че проектирането води до принципни промени в културните нагласи, което налага внимателна оценка на причинно-следствените отношения между културата и елементите на организационния дизайн. По-конкретно се изследва как културата влияе на мислите и чувствата на индивидите в организацията и на тази база се идентифицират културни лостове, които могат да се използват за постигане на високи резултати чрез планирани промени.
	Организационното съвършенство се представя като динамично състояние (а не крайна цел), което генерира предизвикателства свързани с постигането на високи икономически резултати, чрез балансиране на елементите на организационния дизайн (процеси, структура, системи) и реализиране на потенциала на човешкия фактор.






Динамично състояние, което генерира предизвикателства, свързани с реализирането на стратегическите фирмени цели и високи икономически резултати, чрез балансиране на организационния дизайн (процеси, структура и системи) и реализирането на потенциала на човешкия фактор

Съвършена организация (целево-адаптивна)
Организация, която адекватно реагира на промените, фокусира своите усилия върху резултата, а не върху перфектността на изпълнение на дейностите и развива уникални културни нагласи и съпричастност към поставените цели

Импровизация
Вид промяна, наложена от конкретните дадености

Стратегическо импровизиране
Свободни (но не хаотични) действия в рамките на корпоративната стратегия, които са ориентирани към реализацията на нейните цели

Организационна култура
1. Колективно програмиране на ума, което отличава членовете на една организация от тези на друга (Хофстеде)
2. Възможни за наблюдение работни навици и практики, детерминирани от основните ценности и предположения на лидерите в организацията

Ценности
Общи тенденции да се предпочита определено положение пред друго

Екип
Малка група от хора, които работят пряко един с друг за постигането на общи цели и организационно съвършенство чрез подход за който се държат взаимно отговорни

Дисфункционален конфликт
Конфликт, който води към понижаване степента на удовлетвореност в работата и отслабване на сътрудничеството между групите

Граничен мениджмънт 
Термин, който характеризира ролята на управлението като работа с външната среда, поддържане на каналите за обратна връзка, координиране на различните отдели, изясняване на целите, иницииране на промени и подобряване на структурите.

Система 
Съвкупност от взаимосвързани части. Термините съвкупност и взаимосвързани описват взаимнозависими елементи, които образуват цялото – системата. Следователно, когато говорим за системен подход, първо говорим за идентифициране на индивидуалните части и след това се търси характера на колективните им действия. Цялото, а не единичното е това, което има значение за системата.

Организационна диагноза 
“Моментна снимка” на ефективността на системата, на базата на която се определя избора на интервенции, съответно дълбочината и характера на промяната. 

Организационно проектиране 
Процес, чрез който мениджмънта балансира организационните ресурси за постигане на желаната промяна.

Стратегия
Избор и разполагане във времето по степен на важност на тези дейности, които могат да се изпълняват съобразно потенциала и външната среда

Стратегически контрол
Установяване на съответствие между стратегическите цели и резултати във времето

Стратегическо планиране
Разполагане във времето на стратегическите цели и предвиждане на промените

Качество
Съвкупност от характеристиките на даден обект (услуга или продукт), които определят неговата способност (пригодност) да удовлетворява определни и предполагаеми потребности.

Тотално управление на качеството
Обединяване на всички ресурси в организацията за постигане на нулеви дефекти, при възмижно минимални разходи

Нулев дефект




Набор от дейности, предприети от висшия мениджмънт с цел проектиране на по-високи нива на организационна ефективност, производителност и конкурентно-способност - или и трите - чрез намаляване на мащаба на организацията.
 
Реинженеринг
Фундаментално преосмисляне и радикално препроектиране на бизнес процесите за постигането на драматични подобрения в критичните съвременни измерения на съвършенството, като разходи, качество, услуги и бързина на обслужване

Преструктуриране




1.	Хаджиев, Кр. (1999) Проектиране на високо съвършени организации, Люрен, София
2.	Илиева, С. (1998), Организационно развитие, Университетско издателство “Св.Климент Охридски”, София
3.	Каменов, К. (1996), Управление на промените, Абагар, В.Търново
4.	Каменов, К. (1996), Устойчиво развитие, Абагар, В.Търново
5.	Питърс, Т., Р. Уотърман (1988), Към съвършенство във фирменото управление, Наука и изкуство, София
6.	Хофстеде, Х. (2001), Култури и организации. Софтуер на ума, Класика и стил, София
7.	Хикман, Кр., Силва, М. (1991), Съвършенството като цел, Народна култура, София
8.	Allen, Roger, K. (2000), Principles of High Performance, The centre for organizational design, Inc.
9.	Beckhard, R. and Harris, R. (1987), Organizational transitions: Managing complex change, Reading, Mass: Addison-Wesley
10.	Beer, M.; Russel, E. and Bert, S. (1990), The critical path to corporate renewal, Boston: ABS Press.
11.	Cameron (1996) Total Quality management, Free Press
12.	Cameron et al. (1998) Enhancing organizational performance, NY 
13.	Crosby, P. (1979), Quality without tears, McGraw-Hill
14.	Deming, W. (1986), Quality, productivity and competitive position, MIT Press
15.	Dixon and al. (1994), Successful reengineering efforts, Journal of Business 
16.	Dixon et al., (1994) Multiple reengineering projects, Journal of Business
17.	Feigenbaum (1961), Total Quality Control, McGraw-Hill
18.	Gitlow, Howard et al. (1989), Tools and Methods for the Improvement of Quality, Irwin, Burr Ridge, IL 
19.	Halpin, J. (1996), Zero defects, McGraw-Hill 
20.	Hammer, M. and Champy, J. (1993), Reengineering the Corporation, Harper, NY
21.	Imai, M. (1986), Managing the new product process; Harvard Business Review
22.	Kazenbach, J. and Smith, D. (1993) Creating the High Performance Organization, HBS, Boston, Mass. 
23.	Kozlowski et al., (1993) Case Study: Unanswered Questions – reasons to negative results, Journal of Business
24.	Krug, H. and Richardson, K. (1993), Designing organizations for high performance, Free Press, New York
25.	Lewis, J. (1998), Mastering project management: applying advanced concepts of systems thinking, control and evaluation, resource allocation, McGraw-Hill, NY
26.	McMillian, I. And Jones, P. (1990), Designing organization to compete, The Щуб, А., Д. Бард, Шл. Глоберсон (1994), Управление на проекти, т. 1, 2, Издателство Делфинпрес, Бургас
27.	Turner, R. (1992), The handbook of project based management, McGraw-Hill
28.	Juran, J. (1989), Quality control Handbook, McGraw-Hill
29.	SaSaki, N. and Hutchins, D. (1984), The Japanese Approach to product Quality, Pergamon 




Въпроси за дискусия, проекти или курсови задачи

1.	Много компании предприемат инициативи и програми за организационна промяна (трансформация), но усилията им не дават дълготрайни резултати. В основата са динамиките на обратното приплъзване и т. нар. „синдром на тестване на клетките”. Дефинирайте симптомите, които изискват задължително внимание при управление на проекта за организационно съвършенство. Идентифицирайте базовите проблеми и причини водещи до тези симптоми в процеса на препроектиране на организацията в целево адаптивна. Важно е да отделите непосредствената проява от базовата причина. Така например, проблем с липса на инициатива е непосредствен симптом, докато базовата причина може да е лош мотивационен климат. От това как ще дефинирате проблема зависи и начинът, по който ще подходите за решаването му. Краткосрочните решения за повишаване на инициативността може да се различават от подходите за развитие на мотивационния климат. Дискутирайте и други основни проблеми на базата на конкретен пример, като анализирате през призмата на модела за организационно съвършенство и стратегиите за организационна промяна. 
2.	Изследвайте причинно-следствените връзки и динамики между петте ключови променливи (фактора) в модела за организационно съвършенство на примера на конкретна бизнесорганизация.
3.	Апробирайте модела за организационно съвършенство в конкретна бизнесорганизация. Придържайте се към следния алгоритъм:
	Диагностицирайте текущото състояние като използвате инструментариума за оценка. Процесът на оценяване изследва причинно-следствените връзки в модела по посока на часовниковата стрелка.
	Препроектирайте нови нива на организационна ефективност, като балансирате елементите на организационния дизайн (процеси, структура, системи) за постигане на желаната промяна. За целта трябва да решите следните конкретни задачи:
- Сканиране на външната среда;
- Анализ на задачите за увеличаване на пазарния дял на продукта(ите);
- Определяне насоките за организационно развитие;
- Идентифициране на организационните граници;
- Формулиране на граничните задачи на подсистемите;
- Проектиране на производствения модул;
- Проектиране на поддържащите подсистеми на организацията;
- Проектиране на други критични подсистеми на избрания обект;
			В процеса на проектиране, организационния модел се изпълнява в обратен ред. Разработете план за подобрения и направете прогнози за бъдещото организационно развитие.
4.	Анализирайте принципните различия между съвършената и традиционната организация на базата на изследваните характеристики. Детайлизирайте различните измерения на организационното съвършенство на базата на шестте обективни критерия за оценка на Питърс и Уотърман и по-субективните критерии на списание “ Форчън ”.
5.	Кои са ключовите измерения на TQM, реинженеринга и организационното свиване? Как се различават в теорията и практиката от другите основни типове усилия за промяна, като трансформационната промяна или преструктурирането? Кои са ключовите действия, които трябва да бъдат включени във всяко усилие за промяна?
6.	Каква е връзката между реинженеринг и TQM? Докато TQM предлага фокусиране върху процеса, постоянно подобрение, увеличена ефикасност и бързина, дали реинженеринга не е само една техника от граничния списък на методи за промяна, наречени TQM? Кое е общото и кое различно от това, което предлага TQM и реинженеринга? Дали резултатите от изследванията на TQM са приложими при реинженеринга?
7.	Дали реинженеринга не е просто една по-приемлива форма на организационно свиване? Тъй като един от най-важните резултати на реинженеринга е намаляване на загубите, излишъците и пречките които увеличават разходите и времето, дали това не е просто един от алтернативните методи на стратегията на организационно препроектиране при свиване? Има ли случай, където ефективното свиване не включва някоя форма на реинженеринг (напр., систематичните стратегии за свиване)? Дали резултатите от изследванията на свиването могат да се приложат и при реинженеринга?
8.	При какви условия на бизнес средата са приложими стратегиите за организационна промяна? 
9.	Каква е ролята на информационните технологии? Може ли да се реализират стратегиите за организационна промяна без използването на информационни технологии? Дали драматичното подобрение в бързината на процесите и в тяхната ефикасност е пряко следствие от приложението на информационните технологии? 
10.	Каква е връзката между стратегиите за организационна промяна (TQM, реинженеринга, организационно свиване) и различните измерения на организационната ефективност? Какво е влиянието им, например, върху системата на човешки ресурси, удовлетворението на клиентите и организационната култура?
11.	Устойчиви ли са стратегиите за организационна промяна във времето? Какво е тяхното въздействие в краткосрочен и дългосрочен аспект?
12.	Какви са политическите приложения на стратегиите за организационна промяна? Например, възможно ли е установяването на политика, която предписва реинженеринга като процес за намаляване на разходите? Дали реинженерига е антитеза на правенето на политика, тъй като той по дефиниция се старае да елиминира буферите в организацията, докато политиката често се фокусира върху усилването на буфери и бюрократични процедури?
Казуси, ситуации или схеми, споделен опит, примери

          Практикум 1: Прилагане на TQM подхода в ProSoft






	Дистрибуция, поддръжка и сервиз на компютри
	Дистрибуция и сервиз на принтери и офис техника

          На 12.01.1998 год. одит на системата по качеството в софтуерния отдел на ProSoft удостоверява съответствието й с изискванията на ISO 9000-3. Одитът се извършва по т.нар. схема “ TickIT”, разработена от британското компютърно общество под егидата на правителството на Обединеното кралство. Според изискванията на “ TickIT” сертификацията по ISO 9000-3 се извършва от упълномощени одитори с опит при разработката на софтуер.
          Сертификатите по фамилията стандарти ISO 9000 на ProSoft се издават от SGS Yarsley ICS – лондонския офис на SGS, световен лидер в областта на контрола, а вече и в България с пазарен дял от 42%.
          На 12.01.1998 год. сервизът на ProSoft получава сертификат А+, удостоверяващ, че качеството на сервизните услуги съответства на изискванията на програмата А+, която се поддържа от всички водещи световни производители – IBM, Toshiba, HP, Intel, Compaq и други. Тя определя изисквания към квалификацията на техническите специалисти, дефинирани от широк кръг експерти в IT бранша. Сервизът на ProSoft единствен в България притежава такъв сертификат.
          Конкретните стъпки при практическото прилагане на Тоталното качество в ProSoft могат да бъдат обобщени както следва:

1.	 Ангажиране на висшето ръководство. Ръководството на ProSoft взима решение за внедряване на TQM, което оповестява на целия екип. Конкретен израз на ангажираността е изработването на политика по качество, която изразява волята и принципите на висшето ръководство по внедряване и поддържане на система по осигуряване на качеството.
2.	 Формиране на вътрешен екип. (собствени ресурси), който се обучава за одитори по осигуряване на качеството. В екипа са включени пет човека, като единия е упълномощен представител на ръководството.

3.	 Описание или “Снемане” на процеса. По същество при тази стъпка се определят длъжностите отговорни за изпълнението, описват се процесите, които се извършват и се определят контролиращите функции на всеки един етап от дейността на ProSoft.
4.	 Същинско описание, наричано още документално.
          Нива на документацията:

	Най-висшия документ по  ISO е Наръчника по качество. Той описва, най-общо, всичките 20 елемента на стандарта ISO 9001. Той изразява описанието на тази система в конкретна организация. Има представителна функция. Наръчника по качеството препраща към другите документи, които са по-конкретизирани. Секретността на документите расте отгоре надолу.








	Работни инструкции – изготвят се за всяка конкретна длъжност в организацията. Те улесняват ротацията на работата в ProSoft.
	Формуляри по осигуряване на качеството (ФОК). Чрез тях се определя в каква степен организацията изпълнява в практиката елементите на стандарта. Основният принцип при фамилията стандарти ISO 9000 е: Ако практиката не съответства на стандарта се променя практиката, като се издават съответните документи.

5.	Последна стъпка, но първа в оперативно отношение е същинското изпълнение на документираната система по качество. Характерно е, че при нея се срещат два вида съпротива:
	Активна съпротива – при нея част от екипа не приема и открито не се съгласява с изпълнението на документите. Този вид съпротива е по-малко опасна. Тя се преодолява в ProSoft чрез административно налагане на изпълнението.
	Пасивна съпротива – при нея екипа привидно се съгласява с документираната система по качество или с части от нея, но отлага изпълнението или не се съобразява с предписаните правила. При наличието на такива съпротивителни сили от изключително значение е
непрекъснатия и прецизен контрол от страна на административното ръководство.

          Системата по осигуряване на качеството в ProSoft се базира на следните принципи:

1.	Предотвратяване, а не констатиране на крайното несъответствие Този принцип води до икономии на време и ресурси. В IT бранша крайното несъответствие се свързва с 250 пъти по-високи разходи на средства, в сравнение с предотвратяването му във фазата на проектирането на съоръжението.
2.	Документирано предписаните правила дават възможност за взаимозаменяемост и свободна ротация на човешките ресурси, независимо от длъжността.
3.	Редовно оценяване на функционирането на системата. Осъществява се на база вътрешни одити, които по принцип изпреварват външния одит на сертифициращата организация (SGS ICS). При вътрешния одит се констатират несъответствията и се предписват коригиращи действия. Определят се срокове и отговорности.
          Външния одит е на всеки 6 месеца. SGS констатира несъответствията, но не предписва коригиращи действия. Несъответствията се класифицират на две нива:
-	неосновни, при които срока за изпълнение е три месеца.
-	Основни, които трябва да бъдат преодоляни в рамките на един месец или в противен случай се отнема сертификата.






          Разпространението на документите по качество в ProSoft е на хартиен и електронен носител. Достъпът е ограничен до ниво на необходимост. Веднъж годишно упълномощен представител на ръководството прави отчет на изпълнението на целите по качество и спуска нови за изпълнение през текущия период.

Практикум 2: Линията Мажино в управлението

В края на Първата световна война, Върховното командване на Френската армия изгражда серия от големи укрепления, свързани с подземни проходи по продължение на френско-германската граница. Тази верига от укрепления добива известност като Линията Мажино. Тя е оригинално конструирана, за да осигури защита по време на мобилизация и да помогне на армията във военно временните й маневри. С времето, въпреки всичко, френското население и Висшето командване на армията започват да приемат Линията Мажино като непреодолима бариера. Френската армия е дислоцирана по линията, когато нацистите започват Втората световна война. Френската стратегия е отбранителна и Линията Мажино е средството й за задържане на противника. Единствения проблем е, че нацистите променят границата чрез завладяване на страните от Бенелюкс и заобикалят Линията Мажино. Поставени на изток, оръдията стават неизползваеми, когато германците идват от север и от запад. Франция е завладяна за няколко седмици.
          Сега, нека да разгледаме някои бизнес уроци, извлечени от тази военна история. Ръководителите често се крият зад своя собствена Линия Мажино, като приписват по-големи от реалните възможности на своето управление и организационни средства, които не се променят независимо от обстоятелствата.

Типични примери на Линии Мажино в управлението:
	(посочете примери и от Вашата практика)

*	Корпорацията SONY разчита на патентните закони, за да защити своята революционна “Бета” видео технология. Конкурентите от VHS  надминават SONY.
*	Стила отгоре – надолу на ръководство на ITT по време на период на огромен растеж и експанзия.
*	Тестващите маркетинг процедури “опитай и оцени продукта” на P&G, чийто ефект е разсрочен във времето. Но въпреки това те продължават да се прилагат в условията на силна конкуренция, вместо да се премине към по-бързи и рискови методи.
*	Настояването на висшите ръководства на много компании да се правят годишни прегледи на ефективността, дори когато обратната връзка със служителите показва регрес на дейността.
*	Административен чиновник в даден отдел, който преписва данните от компютърните разпечатки в дневници, при наличие на компютърен софтуер.
*	Производствено предприятие, което открито демонстрира своя стремеж към промени, въпреки факта, че оборота е 30% и себестойността не е конкурентна спрямо основните пазарни лидери.

          Както показват тези примери, устойчивостта и късогледството могат да се видят в различни системи – независимо дали са стари или нови. Този синдром на „вътрешно късогледство” води до работни процеси, които са неспособни да поддържат съвършенство в динамична бизнес среда. Непрекъснатият стремеж към промени и реализиране на пробиви е условие за постигане на конкурентно предимство. 

0%			       Качество				    100%





































Фокусиране върху клиента и удовлетворение






























Как в действителност функционира организацията

1.	Отношение към стратегията и целите
2.	Действително разпределение на властта и възнагражденията
3.	Действителната работа, която хората вършат/не вършат







2.	Конкурентна стратегия (какво, защо, кога, как)
3.	Принципи на действие
4.	Цели и задачи
5.	Основни ценности и предположения

Бизнес Ситуация
Нуждите, които трябва да бъдат задоволени и натиска, който трябва да бъде овладян

1.	Изисквания за очакван брой резултати
2.	Изисквания към компанията





Какво постига организацията сега

1.	Действителен брой  резултати
2.	Размер, до който очакванията на компанията се постигат
3.	Соц., политически и правни изисквания
4.	Позиция, свързана с конкуренцията
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